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tkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaiset alaiset esimiehet kokevat hankaliksi, millaisia tunteita

ndmd henkilot herdttdvdt ja miten esimiehet selittdvdt omat reaktionsa ndissd hankalissa tilanteissa.

Useimmiten sitoutumattomuus ja itsekeskeisyys koettiin hankalaksi ja esimiehet reagoivat tGhdn ag-
gression tunteilla tai turhautumisella. Hankaluutta he selittivat tavallisesti tilannetekijoilld, alaisiin liittyvillg te-
kijoilld tai omaan tilanteeseen puuttumiseen tdhtddvdlld toimintatavalla tai ominaisuudella. Johtamistyyliltédn
he olivat sekd tehtdvd- ettd henkildjohtamiseen suuntautuvia. Osa johtamistyyliftdén vuorovaikutuskeskeisistd
naisesimiehistd selitti hankalia tilanteita itseen liittyvilld negatiivisilla tekijoilld. Esimieskoulutuksessa ja tyonoh-
jauksessa olisi tdrkedd tarkastella hankalia tilanteita sekd tehtdvd- ettd henkilojohtamisen ndkokulmasta.

Johdanto

Esimiehet kohtaavat tydssaan monia ongelma-
tilanteita. Hyvd johtaminen edellyttdaa hyvaa
ongelmatilanteiden ratkaisukykya ja kykya tulla
toimeen alaisten kanssa.Yleensi esimiehet vali-
koituvat tehtiviosaamisensa kautta, eikd ongel-
manratkaisu- tai vuorovaikutustaitoja valttamat-
td edellytetid. Nama taidot voivat kuitenkin olla
ratkaisevia sen kannalta, miten esimies onnistuu
tehtivdssdaan. Mikdli hanelld on taito motivoida
alaisiaan, tyéyhteison tuloksellinen toiminta on
todennikoisempaa.

Tyoyhteison ongelmatilanteet herittivat voi-
makkaita tunteita, erityisesti jos tyontekijit ovat
sitoutuneita tyohonsa (Jehn & Manniz 2001). Esi-
miehilld on ongelmatilanteissa ratkaiseva merkitys
ja heidan kykynsa tunnistaa ongelmatilanne ja luo-
da puitteita tilanteen ratkaisulle on ensiarvoisen
tarkedi.Vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaito-

jen lisaksi tima edellyttad esimiehiltd myos eri-
laisia tunnetaitoja (Looman 2003). Tyyhteisojen
ongelmatilanteiden tutkimuksen avulla on saatu
kattava kuva ongelmatilanteista ja niihin liittyvistd
tekijoista. Erityisesti tunteiden tarkastelu tutki-
muksessa on korostunut viime vuosien aikana ja
tunteiden merkitys myos tydyhteisdissa ymmar-
retaan aikaisempaa paremmin (George 2000).
Yksi nikoékulma ongelmatilanteisiin on at-
tribuution nakoékulma. Ongelma pyritaan usein
selittimaan ulkopuolisen aiheuttamaksi tai sii-
hen liitetdan joku henkild, vaikka tilanne saattaisi
edellyttaa monipuolisempaa tarkastelua (Goerke
ym.2004; Miller & Ross 1975). Esimiesten olisikin
hyva olla tietoisia siitd, mitka tekijat vaikuttavat
heidan arviointiinsa ongelmatilanteista. Inhimilli-
seen havaitsemiseen liittyvit attribuutiovirheet
voivat usein yllapitia ongelmatilanteita tai jopa
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pahentaa niitd. Inhimilliseen havaitsemiseen liit-
tyy se, ettd oma toiminta ndhddin parempana tai
oikeampana kuin muiden toiminta (Gawronski
2003;Van Boven ym.2003).T4ss3 artikkelissa tar-
kastellaankin tunteiden ja attribuution osuutta
esimiesten ongelmatilanteiden havaitsemispro-
sessissa erityisesti attribuutioteorian ja -tutki-
muksen nakoékulmasta.

Esimiestyo ja ongelmat

Tyoyhteison ongelmat ryhmitellddn tavallisesti
tehtivi- ja prosessiongelmiksi (esimerkiksi Jehn
& Mannix 2001).Tehtdviongelmat liittyvit usein
perustehtdvidn, jonka maarittely tydyhteisOssa
voi olla ristiriitaista tai epimairiistd (Amason &
Sapienza 1997; Jehn 1995; Jehn & Mannix 2001;
Vartiainen, 2005).T4llSin organisaatiossa on eri-
laisia nakemyksia tehtévistd ja niiden merkityk-
sestd ja seurauksena voi olla toiminnan tehot-
tomuutta. Erilaiset ndkemykset voivat kuitenkin
my0s lisiatd paatoksenteon moniarvoisuutta ja
siten palvella tyOyhteison parempaa toimintaa
(Weick & Sutcliffe 2001). Prosessiongelmat ki-
teytyvit usein koettuun huonoon johtajuuteen
ja huonoon tiedonkulkuun. Nama ovat kuitenkin
vain pintailmi6ita taustalla olevista tekijoistd. On-
gelmat ovat nimenomaan prosessiongelmia sil-
loin, kun yhteisdssa ei ole muotoutunut yhteniis-
td nakemysta siitd, miten toiminnot ja erilaiset
prosessit toteutetaan (Jehn & Mannix 2001).
Sosioemotionaaliset ongelmat tarkoittavat
henkilokohtaisesti koettuja ongelmatilanteita,
jotka liittyvat organisaation jasenten keskinai-
seen vuorovaikutukseen ja joihin liittyy erias-
teisesti koettuja tunteita (Amason 1996; Jehn &
Mannix 2001; Xin & Pelled 2003). Sosioemotio-
naaliset ongelmat liittyvit usein edelld kuvattui-
hin tehtava- tai prosessiongelmiin, eli ne ilme-
nevdt asiaongelmien kautta. Asioiden kasittely
on kuitenkin tunnevaltaista ja vaikuttaa kaikkiin
vuorovaikutuksen osapuoliin. Toisen osapuolen
loukkaava kayttaytyminen voi olla laukaisevana
ym. 2004).T4ll6in osapuolet kokevat voimakkai-
ta tunteita, kun asioita yritetdan kisitella (Tiura-
niemi 2004). Tunnevaltaisiin tilanteisiin liittyy
monesti aggression tunteita, jotka voivat liittyd
esimiehen valtaan. Onkin todettu, etti aggressio
on yhteydessi johtajuuteen ja toisaalta tilanne-
tekijoihin tyOyhteisossd (Hepworth & Towler

2004). Sosioemotionaalisten ongelmien ratkaisu
edellyttad reflektion kdyttoa eli osapuolten on
pystyttdvd muuttamaan omaa vuorovaikutustyy-
lidgan (Riggio ym. 2003; Shalley & Gilson 2004;
Tiuraniemi, 2002). Esimieheltd edellytetddnkin
monipuolisia tunnetaitoja (Looman 2003; Mar-
shall-Mies ym. 2000).

Voidaankin todeta, ettd esimiehet joutuvat
tarkastelemaan ongelmatilanteita monesta eri
nakokulmasta ja myds tunteiden huomioon ot-
taminen esimerkiksi informaation lihteend on
tirkedd. Esimiehilla pitdd olla selked nikemys
organisaation strategioista ja tavoitteista (Sime-
lius 2003) ja ne on pystyttiva myds valittimain
henkiléston suorituksiin (Hannus 2004). Keski-
johdon merkitys korostuu toimintamallien luo-
misessa, kun ylemman johdon merkitys painot-
tuu vision vilittdimiseen (Jarvenpai & Immonen
2002). Tyontekijoiden roolien selked mairittely
sekd tehtdva- ja vastuumdirittelyt edellytta-
vit esimieheltd aktiivisuutta (Schaubroeck ym.
1993). Ongelmatilanteet edellyttivit esimiehilta
neuvottelu- ja vuorovaikutustaitoja, jotta erilai-
set ongelmat tulevat kisittelyyn (Ford & Gioia
2000; Jehn & Mannix 2001; Zaccaro ym. 2000).
Varsinkin sosioemotionaalisten ongelmien osalta
tilanne voi helposti muuntua pattitilanteeksi (Si-
mons & Peterson 2000;Vapaavuori 2001).

Ongelmien tyéstiminen edellyttda erilaisten
ongelmanratkaisutekniikoiden kayttoa. Johtajat
eroavat ongelmanratkaisutaidoiltaan, ja taitojen
on todettu olevan yhteydessid johtajien kogni-
tiiviseen kyvykkyyteen, motivaatioon ja per-
soonallisuuteen sekd tydyhteisén hyvinvointiin
(Connelly ym.2000; Mumford ym.2000;Van Die-
rendonck ym. 2004).Tutkimusten perusteella voi
olettaa, ettd esimiesten kyky ongelmatilanteiden
ratkaisuun on todennikdisesti yhteydessi hei-
dan subjektiiviseen patevyyden kokemukseensa.

Muutosjohtamisessa johtamistyyli on tirked
ulottuvuus ja naisjohtajat voivat olla tissd taitavam-
pia ja tehokkaampia (Eagly ym.2003).Toisaalta on
my6s havaittu, ettd naisjohtajia kohtaan ilmaistiin
enemman negatiivisia tunteita (Koch 2005). Hen-
kiloston johtamisessa voi korostua osallistuminen,
yksilollinen riskinotto, henkilostolle kohdistetut
vaatimukset tai henkilostén vakaus (Cameron &
Quinn 1999). Johtamistyylia voi tarkastella my6s
tehtivdorientoituneena tai henkild- ja vuorovai-
kutuskeskeisend (Tiuraniemi 1994).



Attribuointi

Attribuutio sosiaalisissa tilanteissa tapahtuu au-
tomaattisesti ja nopeasti (Clore & Centerbar,
2004). Laajan meta-analyysin perusteella Amy
Mezulis tutkimusryhmineen (2004) totesi, ettd
ihmiset tekevit yleensd helpommin sisdisid, va-
kaita ja globaaleja attribuutioita positiivisista ta-
pahtumisista tai onnistumisista kuin negatiivisista
tapahtumista tai asioista.

Oikeudenmukaisuuden kokeminen on se-
kd yksiloon liittyvd ettd laajemmin sosiaalinen
ja kollektiivinen kokemus, joka on yhteydessa
tyOtyytyvdisyyteen, tydmotivaatioon ja sitoutu-
miseen (Wiili-Peltola ym. 2005). Epdoikeuden-
mukaisuuden kokemus liittyy myds tunteisiin
voimakkaasti. Mikli tilanne koetaan hyvin epa-
oikeudenmukaiseksi, tunteet ovat ulospiin fo-
kusoituneita (aggressio) ja mikili epaoikeuden-
mukaisuus ei ole voimakasta, tunteet ovat sisdin-
piin suuntautuneita (hdped, syyllisyys) (Barclay
ym. 2005). Tunteiden aktivoitumiseen vaikuttaa
jo sosioemotionaalisen epdoikeudenmukaisuu-
den havaitseminen, vaikka tulos ei vilttimatta
olisikaan negatiivinen havaitsijan kannalta. Tilan-
teen oikeudenmukaisuuden attribuointi on siis
yhteydessi tunteiden suuntaan.

Yleensd tyoyhteisssd suuntaudutaan yksi-
mielisyyteen jo ryhmapaineidenkin vuoksi. Joh-
don kanssa saatetaan kuitenkin olla helposti eri
mieltd, mikdli havaitaan painostusta kuuliaisuu-
teen tai ollaan epiluuloisia yksimielisyyden vaa-
timuksen suhteen (Fein 1996, Conway & Schal-
ler 2005). Ryhmipaine voi vaikuttaa myds siihen,
ettd ryhdytddn tietoisesti vastustamaan yleistd
mielipidettd tai ehdotettua tehtdvai. Erityisesti
tahan vaikuttaa attribuointi siitd, ettd menetetdin
henkilokohtainen vapaus tehda valintoja (Craw-
ford ym. 2002). Jos esimiehen kehotus loukkaa
henkilokohtaista valinnanvapautta, siitd voi seu-
rata kieltdytymisia tai erimielisyyttd (Conway &
Schaller 2005).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tydyhtei-
son ongelmatilanteissa tapahtuu usein attribuu-
tiovirhe, jolloin ongelma pyritddn selittimdin
ulkopuolisen aiheuttamaksi tai siihen liitetddn
usein joku henkilo (Goerke ym. 2004; Miller &
Ross 1975).Tilloin ongelma ei ratkea, vaan toi-
nen henkilo voi kokea tilanteen hyvinkin louk-
kaavana. Kun yksilo havainnoi toisen ihmisen

kayttdytymistd, hdnen attribuutiotyylinsd voi
vaikuttaa siihen, mihin han kiinnittdd huomionsa.
Havaitseminen voi perustua tarkkailtavan hen-
kilon luonteenpiirteisiin, hinen vuorovaikutus-
tapaansa, ilmaistuihin tunteisiinsa tai tilanneteki-
joihin (Robins ym. 2004).

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda 1) mil-
laisten alaisten kanssa esimiesten on ollut vaikea
tyoskennelld, 2) millaisia tunteita ndama henkilot
ovat heridttineet verrattuna esimiesten tunne-
kokemuksiin yleensd, 3) miten omat reaktiot
selitettiin ja 4) miten johtamistyyli ja koettu
patevyyden tunne esimieheni olivat yhteydessa
hankalien tilanteiden selityksiin.

Menetelmait

Tutkittavat esimiehet olivat linsisuomalaisen
kaupungin esimieskoulutukseen osallistuneita
esimiehid. Tutkimus toteutettiin koulutuspdivan
ennakkotehtdvan yhteydessa siten, ettd esimie-
hille lahetettiin kyselylomake siahkopostitse ja he
palauttivat sen joko sihkdpostitse tai kirjeitse.
Kokonaisuudessaan koulutukseen osallistui 148
esimiestd, joista kyselyyn vastasi 78. Palautuspro-
sentti oli siten 53 %. Esimiehistd miehia oli 19
(24 %). Esimiehista 20 oli sosiaalitoimesta, 17 oli
sivistystoimesta, samoin |7 teknisestd virastos-
ta. Loput olivat muilta sektoreilta (keskusvirasto,
puhtaanapito jne.). Vastanneista sosiaalitoimen
osuus oli lievasti suurempi kuin koulutukseen
osallistuneiden joukossa ja teknisen viraston
vastanneiden esimiesten osuus hieman pienem-
pi kuin koulutukseen osallistuneista. Otos ei ole
kuntasektorin esimiehia ajatellen edustava, mutta
antanee jonkinlaista suuntaa.

Kysymykset kehitettiin nimenomaan tita tut-
kimusta varten. Hankalia tilanteita kartoitettiin
seuraavalla kysymykselld: ”Millaisten alaisten
kanssa sinun on henkilokohtaisesti vaikeinta teh-
da tyota tai solmia toimiva yhteistydsuhde?” Re-
aktioita kysyttiin seuraavasti: "Millaisia reaktioita
he sinussa herittavat?”. Lisaksi kysyttiin viimeai-
kaisista tunteista omassa ty6ssa: "Millaisia tuntei-
ta olet kokenut viimeisen kahden viikon aikana
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa tyossdsi joko
asiakkaiden tai tyotovereiden kanssa?”’ Hankalan
tilanteen attribuutiota kysyttiin seuraavalla kysy-
mykselld: ”Osaatko sanoa miksi edelld kuvaamasi
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henkil6t tai tilanteet ovat juuri sinulle vaikeita?”
Lisaksi esimiehid pyydettiin arvioimaan omaa
koettua pitevyyttddan seuraavalla kysymyksel-
la: ”Kuvaa skaalalla 0—100, missd méarin tilld
hetkelld taytat patevdan esimiehen vaatimukset”.
(100=niin hyvin kuin voit kuvitella pystyvisi ne
tayttdmain)”. Esimiesten johtamistyylia koulut-
taja arvioi esimieskoulutuksen ennakkotehta-
vadn annetun vastauksen perusteella. Ennakko-
tehtdvissd esimiesten tuli kuvata jokin tydyhtei-
son ydinprosessi sekd siihen liittyen henkil 6s-
ton osaamista ja kehittymistarpeita.Vastausten
perusteella esimiehen johtamistyyli luokiteltiin
kolmeen luokkaan. Ensimmdiselle luokalle an-
nettiin nimi tehtdvaorientoituneet johtajat, jot-
ka kuvauksessaan korostivat yksikén tehtdvid
ja tyontekijoiden ammatilliseen toimintaan liit-
tyvid asioita. Niitd esimiehid oli 22 (miehii 8 ja
naisia 14).Toiseen luokkaan luokiteltiin vuoro-
vaikutusorientoituneet esimiehet, jotka koros-
tivat vuorovaikutusta ja kommunikaatiotaitoja
prosessikuvauksissaan (n=14, joista |3 naisia).
Kolmanteen luokkaan luokiteltiin esimiehet,
joilla oli sekd tehtdvdin ettd vuorovaikutuk-
seen liittyvid kuvauksia (n=17, joista miehii 5).
Luokittelu pystyttiin tekemdan vain 53 esimie-
hen vastauksen perusteella (68 % aineistosta),
silli muiden vastaus oli joko puutteellinen tai

puuttui kokonaan. Nami esimiesryhmit (luo-
kitellut vastaukset ja luokittelemattomat) eivit
eronneet toisistaan sukupuolen tai sektorijaon
perusteella.

Vastausten sisillon luokittelu toteutettiin
aluksi avoimen luokittelun periaatteen mukai-
sesti, jolloin luokkia syntyi sen mukaan, miten
kuvaukset erosivat toisistaan. Toisessa vaihees-
sa luokkia yhdistettiin tutkimuksen tavoitteiden
mukaisesti (Miles & Huberman 1994). Tilastol-
liset merkitsevyydet laskettiin SPSS-ohjelmalla
(versio 12.0.1).Merkitsevyyksien testaukset teh-
tiin ryhmien vililla t-testilld tai mikali ryhmia oli
useampia, varianssianalyysilla ja tdlléin ryhmien
viliset erot testattiin Scheffen testilla.

Tulokset

Alaisten luonteenpiirteet koettiin esimiesten na-
kokulmasta selvisti hankalimmaksi asiaksi (Tau-
lukko 1). Erityisesti esimiehet pitivit hankalina
alaisia, jotka olivat itsekkaitd, jotka eivat kuun-
nelleet toisten mielipiteiti tai asettuivat muiden
ylapuolelle. My6s aggressiivinen, hyokkaava tai
jyrkka suhtautuminen koettiin hankalaksi.Alaisen
sitoutumattomuus, motivoitumattomuus, jousta-
mattomuus tai epavarmuus koettiin hankalaksi.
Epéluotettavien ja pinnareiden osuus oli jonkin
verran pienempi.

Taulukko I. Millaiset alaiset hankalia (mainintojen lukumaara).

Itsekkaat

Aggressiiviset, vastahankaiset, sulkeutuneet
Epéluotettavat, pinnarit, kiusaajat

Ei sitoudu, ei motivoidu, joustamaton, epavarma

Yhteensa

Ensisijaisina tunteina hankalat tilanteet heritti-
vit selvidsti aggression tunteita, kuten drtymysta,

N %
20 28
19 26
13 18
20 28
72 100

kiukkua ja suuttumusta (Taulukko 2).

Taulukko 2. Millaisia tunteita hankalat tilanteet herittivit (ensisijainen maininta).

Avrtymys, kiukku, suuttumus

Turhautuminen, pettymys, epdluottamus
Pelko, vilttely, ahdistus, syyllisyys, hammennys
Yhteensi

N %
39 59
12 18
15 23
66 100



My6s turhautuminen ja pettymys aktivoituvat
tilanteissa. Neljannes arvioi tunteikseen pelon,
vilttelyn, ahdistuksen, syyllisyyden tai himmen-
nyksen. Padasiassa tunteet suuntautuivat ulospdin
itsestd (aggressio, turhautuminen) ja sisdanpdin
suuntautuneiden tunteiden osuus oli selvisti pie-
nempi. Miehistd 75 % ilmaisi artymyksen tunteita,
kun naisista vastaava osuus oli 54 %.

Esimiesten tunteita viime viikkoina selvitet-
tiin kysymyksella ”Millaisia tunteita olet kokenut
viimeisen kahden viikon aikana erilaisissa vuoro-

vaikutustilanteissa tyossasi joko asiakkaiden tai
tyotovereiden kanssa.” (Taulukko 3). Pddasiassa
esimiehet olivat kokeneet ennen koulutuspaivai
hyvid tunteita (69 % esimiehistd). Runsas kol-
mannes oli kokenut erilaisia aggression tunteita
ja viidennes pettymystid tai turhautumista. Vasy-
mystd ja voimattomuutta raportoi noin viidennes
esimiehistd. Sen lisaksi kahdeksan prosenttia ra-
portoi kiireestd ja stressistd. Negatiiviset tun-
teet olivat samoja (aggressio ja pettymys) kuin
hankalissa tilanteissa.

Taulukko 3. Millaisia tunteita esimies tuntenut viime viikkoina (mitd tunteita mainittu eniten).

Tunteet N %
hyvia tunteita, hyvanolon tunne, ilo, tyytyviisyys, riemu 53 68
artymys, harmi, kiukku, viha, suuttumus, taistelu 27 35
pettymys, turhautuminen 16 21
voimattomuus, vasymys 16 21
Onnistuminen 12 15
Innostus 6 8
yhteenkuuluvuus, kaveruus 6 8
hammastys, ihmetys 5 6
kiire, stressi 6 8

Eniten omaa reaktiota selitettiin omalla toiminta-
tavalla, joka nahtiin nimenomaan positiivisena (esi-

merkiksi itse on sitoutunut ja jos alainen ei ole si-
toutunut, se luo hankalan tilanteen) (Taulukko 4).

Taulukko 4. Miten omat reaktiot hankalissa tilanteissa selitetdain.

N %
Oma positiivinen toimintatapa aiheuttaa hankalan tilanteen 11 19
Oma positiivinen asennoituminen tai piirre aiheuttaa hankalan tilanteen 10 18
Oma negatiivinen toimintatapa aiheuttaa hankalan tilanteen 9 16
Oma negatiivinen asennoituminen tai piirre aiheuttaa hankalan tilanteen 7 12
Tilanne tai vuorovaikutus aiheuttavat hankalan tilanteen 10 18
Alaisen toiminta tai asenteet vaikuttavat 10 18
Yhteensa 57 101

Oma asennoituminen tai piirre voitiin myos
nahda positiivisena (olen suorapuheinen). Jotkut
arvioivat oman toimintatapansa negatiiviseksi
(pyrin liian suoraviivaisesti tavoitteeseen). Noin
viidennes tihan kysymykseen vastanneista arvioi
itsessddn olevan negatiivisen piirteen vaikutta-
van siihen, etti tilanne tulee hankalaksi (olen liian
kiltti). Osa arvioi tilanteen tai vuorovaikutuksen
vaikuttaneen siihen, ettd tilanne muodostui han-

kalaksi. Kymmenen esimiestd arvioi alaisen toi-
minnan tai asenteiden vaikuttaneen siihen, etta
tilanne muodostui hankalaksi. Sukupuolten osal-
ta huomattava ero oli se, ettd padasiassa naiset
arvioivat omien negatiivisten toimintatapojensa
tai piirteidensd aiheuttavan hankalia tilanteita.
Miehistd ndin arvioi vain yksi.

Omaa pidtevyyttd arvioitiin skaalalla 0—100
(100=niin pateva kuin voi olla).Vastausten keskiarvo
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oli 73,5, keskihajonta 14,5 ja vaihteluvili 30—100.
Patevyyden arvioinnin keskiarvot eivit eronneet

sukupuolten vililla tai sektoreittain laskettuna.

Hankalan tilanteen attribuointitavan ja oman
patevyyden vilistd yhteytta kartoitettiin varians-
sianalyysilla (Taulukko 5).

Taulukko 5. Selitystavan ja oman piatevyyden vilinen yhteys.

Selitystapa

Syyni negatiivinen piirre itsessa tai neg toimintatapa
Syyni positiivinen piirre itsessa tai pos toimintatapa

Syyna tilanne tai vuorovaikutus
Syy alaisessa
F=6,1, df (3,49), p<.001,n=53

Alleviivattu keskiarvo eroaa lihavoiduista Scheffe p<.05

Esimies, joka attribuoi hankaluuden tilantee-
seen tai vuorovaikutukseen tai kokonaan alaisen
syyksi, arvioi my6s oman patevyytensa merkit-
sevasti paremmaksi kuin esimies, joka attribuoi

hankaluuden negatiivisesti itseensi (Taulukko 5).

Padasiassa hankaluuden negatiivisesti itseensi
attribuoineet esimiehet olivat naisia. Attribuoin-

Taulukko 6. Johtamistyylin ja attribuoinnin yhteys.

keskiarvo keskihajonta
66,3 1,5
76,3 11,5
82,2 11,3
81,6 6,8

nin monimuotoisuus ei vaikuttanut tuloksiin, silla
monimuotoisesti attribuoivien esimiesten pite-
vyyden keskiarvo (m=77,1,sd=11,7) ei eronnut
tilastollisesti merkitsevasti niiden esimiesten

(m=73,6,sd=11,8,F=0.8, p=ns.).

Attribuointi

ST T Syyna positii-  Syy t||an-'
Syy . vinen asenne  teessa tai
X nen asenne tai . .. . N
alaisessa el q m tai toiminta vuorovai-
toiminta itsella q m
itsella kutuksessa
. .| Vuorovaikutuskes-
Johtamistyyli keinen 1 7 4 | 13
Vuorovaikutus ja
tehtiviakeskeinen 3 . 3 2 12
Tehtdvikeskeinen 5 4 3 3 Is
Yhteensa 9 15 10 6 40

Lahes kaikki vuorovaikutuskeskeisesti orientoi-
tuneet esimiehet attribuoivat syyn itseensa joko
positiivisiin tai negatiivisiin tekijoihin (Taulukko
6). Pddasiassa he olivat naisia. Tehtdvikeskeises-
ti orientoituneiden esimiesten attribuointien
frekvenssit olivat samankaltaisia kuin esimies-
ryhmilla, joka orientoitui sekd vuorovaikutus-
ettd tehtidvikeskeisesti. Ryhmit eivét eronneet
tunneluokitusten tai hankalien alaisten luokit-
telun osalta.

Pohdinta

Hankalien tilanteiden havaitsemisessa oli tun-
nistettavissa erilaisia havaitsemisstrategioita.
Ensimmaisessd ryhmiéssi havaitseminen pe-
rustui alaisten luonteenpiirteisiin, ja hankalissa
tilanteissa alaisten itsekkyys maariteltiin ongel-
malliseksi. Toinen luokittelustrategia perustui
alaisten ilmaisemiin tunteisiin, joista aggression
tunteet eri muodoissaan liitettiin hankaliin alai-
siin. Kolmas luokittelustrategia perustui alaisten



vuorovaikutustapaan, jolloin tilannetta kuvattiin
kiusaamisen, pinnaamisen ja osallistumisen tai
luotettavuuden ndkokulmasta. Nami luokitte-
lustrategiat sopivat yhteen Richard Robinsin ja
hanen tutkimusryhminséd esittelemien strate-
gioiden kanssa. Neljas luokittelustrategia liittyi
alaisen sitoutumattomuuteen, joka voisi vastata

Robinsin tilannetekijéihin perustuvaa strategiaa.

(Robins ym.2004.) Yhteista kaikille luokitteluille
on se, ettd padasiassa esimies tarkastelee alai-

sen hankalaa toimintaa sitoutumisen kannalta.

Itsekds tai aggressiivinen alainen ei vaikuta kovin
sitoutuneelta tai yhteistydorientoituneelta.
Suurin osa esimiehistd raportoi aggression
tunteita ja ylipdataan ulospdin suuntautuneita
tunteita. Tall6in voidaan olettaa, ettd esimiehet
arvioivat alaisensa toiminnan epaoikeudenmu-
kaiseksi ja he myos reagoivat siihen suhteellisen
voimakkaasti. Selvasti pienempi osa esimiehista
raportoi sisaanpdin suuntautuneita tunteita, jol-
loin epidoikeudenmukaisuuden kokemus ei vilt-
timatti ole niin voimakas Barcklayn ja muiden
mukaan. (Barcklay ym. 2005.) Hankalat tilanteet
ndyttavat kuitenkin varsin luonnollisilta esimies-
ten ndkokulmasta: esimiehet kokevat alaisen si-
toutumattomuuden tai itsekkyyden hankalana ja

reagoivat tihdn aggressiolla tai turhautumisella.

Ongelmat ovat télldin asiaongelmia ja painottu-
vat enemman prosessiongelmien suuntaan, koska
prosessien johtaminen nimenomaan edellyttia
alaisten motivoitumista ja sitoutumista. Talléin
esimiesten tunteiden voidaan ajatella sisiltavan

informaatiota tilanteesta tai alaisen toiminnasta.

Esimiehen tunne voidaan nihdd my&s asemaan
liittyvana, mikdli aggression tunne liittyy valtaan
(Hepworth & Towler 2004).Voi olla, etti esimie-
hen on helpompi olla aggressiivinen oman ase-
mansa kautta.

Vaikka hankalan tilanteen madrittely kysy-
myksen pohjalta ohjasi attribuutiota tilanteeseen
tai alaiseen, niin syyn miarittelyssd suurin osa

esimiehistd pohti oman toimintansa vaikutusta.

Vain runsas kolmannes méiritteli syyn suoraan
joko alaiseen tai tilanteeseen ja tdma ei ole at-
tribuutiotutkimusten tulosten mukaista (Goerke
ym. 2004; Mezulis ym. 2004). Voidaan kuitenkin
ajatella, ettd itseen attribuointi on positiivista ja
ilmentdda enemmankin esimiehen halua puuttua
ongelmalliseen tilanteeseen. Hankalissa tilanteis-

sa esimiehet nikevit padasiassa syyna tilanne-
tekijdt, alaisen toiminnan tai asenteen tai oman
toiminnan siind mielessd, ettd he aktiivisesti puut-
tuvat ongelmalliseen tilanteeseen. Negatiivisesti
itseddn arvioivien osuus oli vain 28 % kaikista
esimiehista.

Esimiesten attribuointitavan ja koetun pate-
vyyden yhteyttd tarkasteltiin vertaamalla koetun
patevyyden keskiarvoja eri attribuointiryhmissa.
Tall6in havaittiin, ettd esimies, joka sijoitti hanka-
lan tilanteen syyn alaiseen tai tilanteeseen, arvioi
patevyytensa paremmaksi kuin esimies, joka ar-
vioi syyni olleen itsessd olevan negatiivisen piir-
teen tai toimintatavan. Pddasiassa ndma esimiehet
olivat naisia. Lisdksi timan ryhman johtamistyyli
arvioitiin vuorovaikutuskeskeiseksi. Tassa tutki-
muksessa nayttdisi [6ytyvan esimiesryhmi, jolla
on hankaluuksia ongelmallisissa tilanteissa. Taval-
lisesti he ovat naisia, jotka hankalissa tilanteissa
nakevit syyn itsessddn, orientoituvat johtami-
sessaan Yyksipuolisesti vain vuorovaikutukseen
ja ilmaisevat ndissa tilanteissa sisdanpdin suun-
tautuneita tunteita. Vastaavasti voidaan ajatella,
ettd hankalassa tilanteessa esimiehen kannattaa
kiinnittdd huomiota tilanteeseen sekd tehtiva-
ettd henkildjohtamisen nikokulmasta ja valttad
tilanteen attribuoimista pelkistddan itseensa.
Tosin sosioemotionaalisten ongelmien nakdkul-
masta usein tilanteen ratkaisukeinot perustuvat
oman toiminnan tarkasteluun ja oman toiminnan
muuttamiseen. Aikaisemmissa tutkimuksissa on
todettu, ettd naisia kohtaan ilmaistaan herkem-
min negatiivisia tunteita (Koch 2004). Ehka tima
on yhteydessa siihen, ettd naisia pidetain tuntei-
den kisittelyn osalta taitavampina kuin miehid
(Eagly ym.2003).Taman tutkimuksen perusteella
ei voi ottaa kantaa siihen, mika attribuointityyli
on paras. Esimerkiksi esimiesten oman johta-
mistoiminnan arviointi ei aina ole yhteydessa
alaisten arviointiin ja esimiehen toiminnassa voi
olla ongelmana se, ettei tima suuntaudu riitta-
vasti alaisten ndkokulmaan. Talléin esimies voi
arvioida oman toimintansa hyviksi, mutta alaiset
arvioivat sen huonoksi (Tiuraniemi 1994).

Tutkimustulosten yleistettivyys on suuntaa
antava. Kato oli ilmeisen suuri, eikd katoanalyysia
ollut mahdollista tehda. Esimiesten kokemuksen
vaikutusta ei kontrolloitu tissd tutkimuksessa.
Esimiesten johtamistyylin arvioiminen ennakko-
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tehtdvdan annettujen vastausten perusteella ei ole

paras mahdollinen tapa arvioida johtamistyylia.

On huomioitava myds se, ettd tutkittavat aiheet
selvitettiin kukin yhdella kysymykselld. Aihepiiri
on kuitenkin tirked esimiesten tyén kehittamisen
kannalta. Tutkimuksen puutteista huolimatta tu-
lokset antavat selvid viitteita siitd, ettd esimiestyon
hankalat tilanteet liittyvit yleisemmin tydyhteisén
toimintaan esimerkiksi alaisten motivaation tai
sitoutumisen ongelmien kautta. Lisaksi hankalia
tilanteita on hyva tarkastella sekd tehtivien etti
vuorovaikutuksen nikodkulmasta, jotta nahdain
my®&s tilanteiden havaitsemis- ja attribuointitavan
yhteys ongelmiin. Liian yksipuolinen keskittyminen
vuorovaikutukseen ndyttiisi olevan yhteydessi at-
tribuointityyliin, jossa syy nahdain itseen liittyvias-
sd negatiivisessa tekijassa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta,
ettd tuloksia voi soveltaa erityisesti esimies-
ten tyénohjaukseen ja koulutukseen. Esimer-
kiksi esimieskoulutuksessa hankalien tilantei-
den tutkiminen on tarpeellinen koulutusaihe.
Tilanteet voisivat olla suoraan esimiesten
arkipdivisti, jolloin esimiehet yhdessi voisi-
vat jakaa kokemuksiaan ja pohtia erilaisten
tilanteiden havaitsemis- ja attribuointityylien
vaikutusta itse tilanteiden ratkaisuun. Esimies-
ten tyénohjauksessa puolestaan voidaan poh-
tia tilanteita laajemmin pyrkien my&s oman
havaitsemisen ja attribuoinnin kriittiseen tar-
kasteluun. Oman toiminnan muuttaminen voi
monestikin olla tarpeellista, mutta vaarana on
se, ettd syyllistad itseddan enemman kuin tilan-
teet edellyttavit.

Kirjallisuus

AmasoN, A.C. (1996). Distinguishing the effects of functional and dysfunctional conflict on strategic decision making: resolving
a paradox for top management teams.Academy of Management Journal, 39, 123—148.

AmMasoN, A.C., & SAPIENZA, H. (1997). The effects of top management team size and interaction norms on cognitive and affective
conflict. Journal of Management, 23, 496-516.

BARcLAY, L.J., SkARLIcki, D.P. & PucH, S.D. (2005). Exploring the role of emotions in injustice perceptions and retaliation. Journal
of Applied Psychology, 90, 629—643.

CaMEerON, K.S., & QuINN, R.E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture. Based on the competing values framework.
Reading, Massachusetts: Addison-Wesley.

CLoRE, G.L., & CENTERBAR, D.B. (2004). Andlyzing anger: how to make people mad. Emotion, 4, 139-144.

CONNELLY, M.S., GILBERT, J.A., ZACCARO, S.J., THRELFALL, K.V., MARks, M.A. & MuMFoRrD, M.D. (2000). Exploring the relationship
of leadership skills and knowledge to leader performance. Leadership Quarterly, I |, 65-86.

Conway, L.G.111 & ScHALLER, M. (2005). When authorities' commands backfire: attributions about consensus and effects on deviant
decision making. Journal of Personality and Social Psychology, 89, 31 1-326.

CrawrorD, M.T., McConNNEL, A.R. LEwis, A.C., & SHERMAN, S.J. (2002). Reactance, compliance, and anticipated regret. Journal
of Experimental Social Psychology, 82, 359-378.

EAGLE, A.H., JoHANNESEN-ScHMIDT, M.C. & vaN ENGEN, M.L. (2003). Transformational, transactional, and laissez-faire leadership
styles: a meta-analysis comparing women and men. Psychological Bulletin, 129, 569-591.

FeN, S. (1996). Effects of suspicion on attributional thinking and the correspondence bias. Journal of Personality and Social Psychology,
70, 1164—1184.

Forp, C.M. & Giola, D.A. (2000). Factors influencing creativity in the domain on managerial decision making. Journal of Management,
26,705-732.

GAwRONSsKI, B. (2003). Implicational schemata and the correspondence bias: on the diagnostic value of situationally constrained
behavior. Journal of Personality and Social Psychology, 84, | 154—117.

GEORGE, M., MOLLER, J., ScHuLz-HARDT, S., NAPIERsKY, U. & Frey, D. (2004). “It’s not my fault — but only | can change it”:
Counterfactual and prefactual thoughts of managers. Journal of Applied Psychology, 89, 279-292.

Giola, D.A., ScHuLtz, M. & CorLEY, K.G. (2000). Organizational identity, image, and adaptive instability. Academy of Management
Review, 25, 63-81.

Harpy, C., PHiLLIPs, N. & CLEGG, S. (2000). Reflexivity in organization and management theory: A study of the production of the
research subject. Human Relations, 54, 53 1-560.

HepwoRrTH, W. & TowLER, A. (2004). The effects of individual differences and charismatic leadership on workplace aggression.
Journal of Occupational Health Psychology, 9, 176—185.

HANNUs, J. (2004). Tehokkaat strategiat, kyvykkyydet ja toimintamallit. Jyvdskyld: Gummerus.

JenN, K.A. (1995). A multimethod examination of the benefits and deriments of intragroup conflict. Adminstrative Science Quarterly,
40,256-283.

JenN, K.S., & ManNIx, E.A. (2001). The dynamic nature of conflict:A longitudinal study of intragroup conflict and group performance.
Academy of Management Journal, 44, 238-251.



JARVENPAA, E. & IMMONEN, S. (2002). Tietointensiivisten organisaatioiden dynamiikka:tietotyo, johtaminen ja organisaatioiden verkostot.
Working Paper No 28/2002/Work and Organizational Psychology and TAI Research Centre.Vantaa: Dark Oy.

KocH, S.C. (2005). Evaluative dffect display toward male and female leaders of task-oriented groups. Small Group Research,
36,678-703.

Looman, M.D. (2003). Reflective leadership: strategic planning from the heart and soul. Consulting Psychology Journal: Practice &
Research, 55,215-221.

LONNGQvisT, ). (2002). Johtajan ja johtamisen psykologiasta: kohti parempaa ihmisten johtamista. Helsinki: Hallinnon kehittdmiskeskus/
Edita.

MARsHALL-MEEs, J.C., FLEISHMAN, E.A., MARTIN J.A., ZAcCARO, S.J., BAUGHMAN, W.A. & McGeg, M.L. (2000). Development and
evaluation of cognitive and metacognitive measures for predicting leadership potential. Leadership Quarterly, | 1, 135—153.

Mezuus, A.H., ABrAMsON, L.Y., HYDE, J.S., & HANKIN, B.L. (2004). Is there a universal positivity bias in attributions? A meta-analytic
review of individual, developmental, and cultural differences in the self-serving attributional bias. Psychological Bulletin,
130,711-747.

MiLes, M.B., & HuserMAN, A.M. (1994). Quadlitative data analysis. Thousand Oaks: Sage.

MiLLEr, D.T. & Ross, M. (1975). Self-serving biases in the attribution of causality: Fact or fiction? Psychological Bulletin, 82, 2 13-225.

Mumrorp, M.D., ZaccaAro, S.J., HARDING, F.D. Jacoss, T.O. & FLeisHmAN, E.A. (2000). Leadership skills for a changing world:
solving complex social problems. Leadership Quarterly, I [, | [-35.

Ricaio, R.E., Ricaio, H.R. SaLiNas, C., & Cotk, E.J. (2003). The role of social and emotional communication skills in leader
emergence and effectiveness. Group Dynamics:Theory, Research, and Practice, 7, 83—103.

RogiNs, R.W., CONNELL, J.B., MENDELSOHN, G.A., & KwaN, V.S.Y. (2004). Do people agree about the causes of behavior? A social
relations analysis of behavior ratings and causal attributions. Journal of Personality and social Psychology, 86, 334-344.

SCHAUBROECK, ., GANSTER, D.C., SIME, W.E. & DiTMAN, D. (1993).A Field experiment testing supervisory role clarification. Personnel
Psychology, 46, [-25.

SHALLEY, C.E., & GILsON, L.L. (2004). What leaders need to know: a review of social and contextual factors that can foster or hinder
creativity. The Leadership Quarterly, 15, 3—53.

SiMeLius, K. (2003). Henkiloston kehitystyon strategiat tydyhteison oppimisen mahdollistajana (vditoskirja). Helsinki: Helsingin
yliopisto.

SiMons, T.L. & PETERsON, R.S. (2000). Task conflict and relationship conflict in top management teams: the pivotal role of intragroup
trust. Journal of Applied Psychology, 85, 102—111.

TeppeR, B.J., DUFFY, M.K., HOOBLER, J., & ENsLEY, M.D. (2004). Moderators of the relationships between coworkers’ organizational
citizenship behavior and fellow employees’ attitudes. Juornal of Applied Psychology, 89, 455-465.

TIURANIEMI, J. (2004). Esimiesty6 ja sosioemotionaaliset ongelmat tydyhteisossd. Hallinnon Tutkimus, 23, 6 |—69.

TiurANIEMI, J. (2002). Reflektiivisyys asiantuntijan tydssd. Teoksessa P. Niemi & E. Keskinen (toim.) Taitavan toiminnan psykologia
(s. 165-195). Helsinki:Turun yliopiston psykologian laitos, Helsinki.

TiuRANIEMI, J. (1994). Tyon, tydyhteison ja esimiestoiminnan arviointi. Turku: Turun yliopisto.

WEIck, K., & SutcLirre, K. (2001). Managing the unexpected. San Fransisco: Jossey-Bass.

VAN Boven, L., KamMADA, A., WHITE, K., & GiLovicH, T. (2003). Intuitions about situational correction in self and others. Journal of
Personality and Social Psychology, 85, 249-258.

VAN DIerReNDONCK, D., HAYNES, C., BorriL, C. & STRIDE, C. (2004). Leadership behavior and subordinate well-being. Journal of
Occupational Health Psychology, 9, 165-175.

VAPAAVUORI, J. (2001). Dialoginen muutos ryhmdkeskuteluissa: tydyhteison jumi konsultaation kohteena.Vditoskirja. Joensuu: Joensuun
yliopisto.

VARTIAINEN, E. (2005). Organisaatiokdsityksen merkityksestd johtamisessa. Tydeldmdn tutkimus, 3, 65-77.

WHELAN-BERRY, K.S., GOrDON, J. & HiNINGs, C.R. (2003). Strengthening organizational change processes: Recommendations and
implications from a multilevel analysis. Journal of Applied Beharioral Science, 39, 186—207.

WiiL-PeLtoLa, E., KiviMAki, M., ELovAaINIO, M., & VIRTANEN, M. (2005). Johtamisen oikeudenmukaisuus sairaalahenkilokunnan
kokemana. Tydeldmdn tutkimus, 3, 78-91.

WiINuM, P. (2003). Developing leadership. What is distinctive about what psychologists can offer? Consulting Psychology Journal:
Practice and Research, 55, 41—-46.

XN, K.R., & PeLLED, L.H. (2003). Supervisor-subordinate conflict and perceptions of leadership behavior: a field study.The Leadership
Quarterly, 14, 25-40.

ZACCARO, S.J., MuMForD, M.D., ConNELLY, M.S., MArks, M.A. & GiLBERT, J.A. (2000). Assessment of leader problem-solving
capabilities. Leadership Quarterly, I |, 37-64.

u>PIRIE



